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Jelen tanulmány témája a vállalati kommunikációmenedzsment, mint diszciplína kialakulása, elméletei, globális és lokális jellegze-
tességei, szerepe és trendjei a kutatások tükrében. Noha a vállalati kommunikációmenedzsment mára a menedzsmenttudományok 
egyik legdinamikusabban fejlődő területévé vált, önálló tudományterületként megjelenését tudományos nézetek ütközése övezte. 
A vállalatvezetésben ugyan nyilvánvaló volt, hogy e menedzsmenttevékenység kiemelten fontos az eredményességhez, azonban a 
vállalati kapcsolatok, a PR és a kommunikációmenedzsment egymáshoz való viszonyában értelmezési eltérések alakultak ki. Ennek 
következtében különböző fókuszok rajzolódtak ki a kutatásokban. A tanulmány készítésének módszere a nemzetközi és hazai szakiro-
dalom rendező és értelmező áttekintése. A szerzők bemutatják a kommunikációmenedzsment fogalom megjelenését, értelmezését és 
a diszciplína kialakulását. Ezt követően ismertetik az eltérő kutatási súlypontokat az angol nyelvterületeken, egyes európai országok 
kutatásaiban és a hazai megközelítésekben. Kiemelik a vállalati kommunikációmenedzsmentnek a vállalati értékteremtésben betöltött 
szerepét, a mérhetőséget, az infokommunikációs technológia hatását és egyes specifikus feladatokat, valamint a vállalati kommuniká-
ciómenedzsment gyakorlati jelentőségét. A trendeket vizsgálva felrajzolják a jövő várható útjait.
Kulcsszavak: vállalat, kommunikációmenedzsment, elméletek, trendek
The topic of this review is the emergence of corporate communication management as a discipline, its theories, global and local 
characteristics, and its roles and trends in the light of research articles. Although today corporate communication management has 
become one of the most dynamically evolving fields of management, the first decades of the discipline were characterised by coexis-
ting conflicting scientific theories. For the corporate management it was beyond doubt that corporate communication was elemental 
in the performance of the enterprises, however corporate PR, corporate relations and communication management had contradicting 
interpretations. These contributed to the appearance of distinct foci of international research. This review summarises international 
and Hungarian concepts. The authors demonstrate the emergence of the term of communication management, its interpretations 
and the development of the discipline. Next they present various foci of research in the UK and USA, in certain European countries 
and Hungary: the role of corporate communication management in value creation, its measurement, effects of info communication 
technology on it and some special areas. They overview the analyses of the trends and the projections for the near future: interna-
tionalisation, the effects of globalisation, mass media, digital media, social media; and the expected new challenges in corporate 
communication management.
Keywords: corporates, communication management, theories, trends
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Bár tanulmányunk bizonyos időrendiséget és egy-egy adott földrajzi területhez való kötődést választotta a ku-
tatott témakörök mellett rendező elvnek, tisztában vagyunk 
azzal, hogy a földrajzi kötődés jelentősége egyre inkább 
csökken. A globalizáció és az internetre épülő információs 
forradalom következtében a kommunikációmenedzsment 
napjainkra globálissá vált. Az áttekintett folyamatok kezde-
tén azonban még világosabban elkülönültek területenként a 
kutatási súlypontok. Jeles kutatók is észak-amerikai és euró-
pai fogalomeltéréseket írtak le (Hallahan et al., 2007; Bentele 
& Nothhaft, 2010). A globális jelenségek mellett számos, a 
kultúrától, a gazdasági, történelmi és társadalmi jellegzetes-
ségektől függő lokális jelenséget tudunk azonosítani.
Az angolszász eredet és elméletek
A vállalati kommunikációmenedzsment (VKM) tudo-
mánnyá az 1980-as években kezdett formálódni, angol-
szász/amerikai területeken, főleg az Egyesült Államok-
ban és az Egyesült Királyságban. A VKM a ’corporate 
communication’ fogalomköréből nőtt ki (van Riel, 1995). 
A kifejezéssel legkorábban 1992-es publikációkban talál-
kozunk (White & Dozier, 1992; Grunig, 1992). A VKM 
különböző elméleteit a gazdaság és társadalom elvárásai 
formálták. Igény keletkezett az érintettekkel való kommu-
nikációban a különböző társadalmi, politikai, gazdasági 
és kulturális sajátosságok (például a nemzeti önállóság, 
a politikai rendszer, az értékek, a média szerepének stb.) 
figyelembevételére. Sürgetővé vált bizonyos érzékeny 
társadalmi kérdések proaktív kezelése, a kommunikáció 
egyszerűsítése, gyorsítása és a költségek minimalizálása. 
Az új tudományterület erősödését nemzetközi szerve-
zetek (International Communication Association, alapítás 
1950; International Association of Business Communica-
tors, alapítás 1970) felkaroló hozzáállása, majd fejlődését 
a tudományterület saját folyóiratainak megjelenése (Cor-
porate Communications: An International Journal, 1996; 
Journal of Communication Management 1996; Internati-
onal Journal of Strategic Communication (IJSC), 2007) 
jelzi. Mivel a kommunikációmenedzsment alkalmazott 
tudomány, a kutatás a kezdetetktől fogva szoros kapcso-
latban áll a napi gyakorlattal (Cornelissen, 2011). 
A VKM összekapcsolódott a stratégiai menedzsmenttel, 
egy viszonylag új fogalommal és menedzsmentterülettel, mely 
az 1960-70-es évek “terméke” (Drucker, 1969; Minzberg, 
1973). A stratégiai megközelítés a kommunikáció kereteinek 
újraértelmezését is igényelte. A kommunikáció- és vezetés-
tudomány-kutatók eltérő tudományterületi háttere fogalmi 
zavarokat eredményezett. Kezdetben letisztulatlan volt a fo-
galomjelölés az angol nyelven belül is, a ’corporate communi-
cation managing system’, ’strategic communication managing 
system’ (Varey, 1998; Varey & White, 2000), ’strategic com-
munication’ megközelítőleg azonos tartalmakat jelöltek.
Egy évtized múltán a “strategic communication” pon-
tos definiálását neves nemzetközi szerzőcsoport vállalta fel 
(Hallahan et al., 2007) a tekintélyes IJSC legelső számának 
hasábjain. A szerzők egy szervezetnek a missziója megvaló-
sítását szolgáló, céltudatos kommunikációját tekintik stra-
tégiai kommunikációnak. Megállapításuk lényege:  
• a stratégiai kommunikáció menedzsmentfunkció,
• célja a szervezeti küldetés, a szervezeti célok elérésé-
nek támogatása, 
• a “stratégiai” jelző erősen kötődik a menedzsment mo-
dernista megközelítéséhez, amely a felső vezetés gaz-
dasági és racionális céljait állítja a középpontba,
• a hadviseléshez kötődő eredeti jelentés következtében 
a “stratégia” szóhoz a hatalom, az erőszak, a legyőzés, 
a célcsoport manipulációja asszociációk kapcsolód-
nak, így a stratégiai kommunikáció negatív konnotá-
ciót kapott. 
A stratégiai kommunikáció menedzsmentje – szintén 
az IJSC szerint – számos tudományterület foglal magá-
ban, mint például a vállalati és menedzseri kommuniká-
ció, a szervezeti kommunikáció, a közönségkapcsolatok, a 
marketingkommunikáció, a közösségi marketing, a nem-
zetközi kapcsolatok, a nyilvános diplomácia és egyes üz-
leti tevékenységekre szűkített kommunikációs területek.
Nehezen váltak szét egymástól a VKM (Corporate 
Communication Management: CCM) és a Public Rela-
tions (PR) fogalomterületek. Ennek oka részben James 
Grunig sokak (pl. Bentele, 1996) által átvett definíciója 
volt: “Public relations, therefore, is the management of 
communication between an organization and its publics” 
(Grunig & Hunt, 1984, p. 8). Eszerint a PR a kommuni-
káció menedzsmentje egy szervezet és annak nyilvános-
sága között. Ez az állítás helytálló. Nem azt mondja ki, 
hogy a kommunikációmendzsment a PR-ral lenne azo-
nos, hanem azt, hogy a PR tevékenység a kommuniká-
ció menedzselését magában foglalja. Az azonban, hogy 
a Grunig & Hunt (1984) művet idéző szerzők (pl. Tench 
& Yeomans, 2017) egyenlőségjelet tettek a két fogalom 
közé, a VKM félreértelmezését és a PR-ral összemosását 
vonta maga után.  
Ebből az értelmezésből eredt az a felfogás, hogy a 
kommunikációmenedzsment számára a legfontosabb fel-
adat az adott szervezet és a társadalom közti kapcsolat 
megteremtése, a szervezetnek/vállalatnak a társadalom 
általi elfogadtatása (Van Ruler & Verčič, 2005; Moreno et 
al., 2010; Konczosné, 2013).
A stratégiai kommunikáció és a kommunikációme-
nedzsment egymás mellett váltak kulcsfogalommá és ösz-
szekapcsolódva is megjelennek: ’strategic communication 
management’ (Andersson, 2019). Uralkodó témáikat fog-
lalja össze az 1. táblázat.
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2000 első évtizedének végére letisztulnak a vállalati 
kommunikációmenedzsment fontos ismérvei és hatásai. 
Ezek szerint a VKM
- stratégiai nézőpontot követ (Hallahan et al., 2007; Sri-
ramesh & Verčič, 2009),
- tervezési és értékelési folyamatot is magában foglal, 
kulcselemei a stratégia, a kommunikátorok és célcso-
portjaik, a források, az értékelésére és optimalizálásra 
épülő folyamatirányítás (Mast, 2002),
- integráltan kezeli a különböző kommunikációs célokat 
és feladatokat (pl. marketing PR, vállalati PR) (Corne-
lissen 2008),
- koordinál (Varey 1998),
- stakeholder orientáltan interaktív,
- megszünteti a szétaprózottságot (fragmentáltságot) a vál-
lalat kommunikációjában (Van Riel & Fombrun, 2007),
- értéket teremt (a német szerzők) és
- menedzsmentszinten működtetik (Steyn 2003; van 
Riel & Fombrun 2007; Cornelissen 2008).
Nyilvánvalóvá válik a kommunikációmenedzsment 
súlya a vállalati küldetés és stratégia megvalósításában. 
Az angolszász területekről kiinduló VKM, mint veze-
tési funkció, rohamos fejlődést mutat világszerte, beleért-
ve az ázsiai országokat (Kínát, Indiát, Pakisztánt, Thai-
földet, Malajziát, Dél-Koreát, Singapore-t, Hongkongot), 
sőt Latin-Amerikát és Afrikát is. Ennek következtében 
további tudományos műhelyek, megközelítések, elméletek 
is formálódnak. Ezeket az alábbiakban mutatjuk be.
Az észak-európai, a német nyelvű és a kelet-
európai országok műhelyei
Az angolszász szemlélet megérintette a német nyel-
vű és az európai északi országok kutatóit, ahol a vállalati 
extern és intern kommunikáció kutatásának kiterjedt és 
mély előzményei voltak már (Muhr, 1988; Berger et al., 
1989; Witt, 1993; Bartsch, 1994; Bungarten, 1994a; 1994b; 
Derieth, 1995; Birker, 1998; Van Riel, 1992; Cornelissen 
2008). A PR-kutatás terén Lipcsében Günter Bentele 
(1996), az integrált vállalati és marketingkommunikáció 
művelésében Baselben Manfred Bruhn (1993, 2003) vál-
tott ki nemzetközi visszhangot. A holland Cees van Riel-
nek és Joep Cornelissen-nek köszönhetően Rotterdam a 
vállalati kommunikáció és hírnévmenedzsment (corpora-
te communication, reputation management) kutatásának 
észak-nyugat-európai központjává vált (Cornelissen & 
Lock, 2001; Cornelissen & Wim, 2003). Koppenhágában 
Lars Thoger Christensen munkatársaival művek sokasá-
gával járult hozzá a vállalati kommunikáció megismerésé-
hez (Christensen, 1994a; Christensen, 1994b).
A fenti előzményekre építve német nyelvterületen a 
2000-es évek elejétől egyre több kutató fordul a VKM 
téma felé. Ebben nagy szerepe van az ún. paradigmavál-
tásnak, az értékorientált menedzsment terjedésének. A 
“német iskolák” a PR kontra kommunikációmenedzsment 
vitában világos és egyértelmű álláspontot fogadnak el. 
Ansgar Zerfass definícióját követik, aki a vállalati kom-
munikációt (Unternehmenskommunikation) főfogalom-
nak tekinti. A vállalati kommunikáció magában foglal 
1. táblázat A vállalatikommunikáció-elméletek uralkodó témái
Témák Grunig (1984-2002) Argenti (2003) Van Riel (1992) Bruhn (2003) Cornelissen (2008)
Kommunikációme-
nedzsment fogalma
A PR / kommuni-







mint értékes menedzseri 
eszköz
Vállalati kommuniká-
ció mint tervezési és 





mint menedzseri keret a 
kommunikációs tevékeny-
ségek irányítására, továbbá 
technikai eszközkészlet
Célcsoport Külső és belső 
célcsoportok
Választók
Külső és belső célcso-
portok




Vállalati identitás n/a* Identitás (vizuális), imázs 
(a választókban kialakult 
kép) és hírnév (immateriá-
lis vagyon) mint a vállalati 
kommunikáció alapfunk-
ciója
A vállalat önképe, visel-
kedésen, kommuniká-
ción és szimbólumokon 
keresztül továbbítható
Identitás, amelyet a 
vállalatnak az összes 
kommunikációs csa-
tornán való folyamatos 
megjelenése hoz létre
Vállalati és szervezeti 
identitás, mint amelyek 
szorosan egymásra épül-
nek és szoros kapcsolatban 
állnak egymással
Hírnév n/a* Hírnév mint immateriá-
lis vagyon
n/a*
Az érdekelt feleket ma-








Kapcsolódva a felső veze-













Középút a centralizált és 
a decentralizált struktúra 
között; A CEO-ig terjedő 
beszámolási vonal
A marketingkommu-
nikáció, a szervezeti 





integrálása a tartalom, 
a formális szempontok 
és az időzítés szem-
pontjából
A szervezeti struktúrákba 
való integráció helyett a 
megfelelő irányítási folya-
matok összehangolása
Forrás: Hübner 2007 alapján saját szerkesztés
*n/a (not available) - nem áll rendelkezésre
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minden kommunikációs folyamatot, amely a vállalat belső 
és külső környezete között játszódik (Zerfass, 1996).
Következésképpen a PR a vállalati kommunikáció egy 
területe, menedzselése a VKM hatáskörébe tartozik. Cla-
udia Mast (Harlow, 1976-ra utalva) a PR-nak a következő 
funkciókat tulajdonítja: 
• a vállalat és célcsoportjai közötti kölcsönös megértés, 
• a goodwill megteremtése és fenntartása, információ-
közvetítés, 
• bizonyos társadalmi célok elérése, így az üzleti célok 
és a társadalmilag felelős magatartás közötti feszült-
ség kiegyenlítése (Mast, 2002). 
A VKM tartalmazza e funkciókat is, de ennél átfo-
góbb, tágabb fogalom: „kommunikáció révén megvalósuló 
menedzsment és a kommunikáció menedzselése” (Mast, 
2002, p. 16). Ez azt jelenti, hogy a VKM körébe tartozik 
a kommunikációs stratégiák elkészítése, azok gyakorlati 
megvalósítása, a kommunikációs stratégia végrehajtása 
folyamatának, részterületeinek, lépéseinek kidolgozása, 
és a folyamatok nyomon követése. A menedzsmenthez az 
idővel, a környezettel, a pénzügyi és más forrásokkal való 
gazdálkodás is hozzátartozik. A kommunikációmenedzs-
ment, mint diszciplina a vállalati kommunikációnak a 
stratégiai menedzsmentben betöltött szerepét hangsúlyoz-
za. A VKM-nek ez az értelmezése megnyitotta az utat a 
vállalati kommunikáció, a VKM és ezek egyes területei-
nek rendszerszerű megközelítése és vizsgálata előtt. 
Az ezredforduló óta eltelt közel két évtized alatt el-
méleti keretek és tudományterületi kérdések (Mast, 2002; 
Oelert, 2003) éppúgy foglalkoztatták a szerzőket, mint a 
gyakorlati működésre és hasznosíthatóságra vonatkozó is-
meretek megszerzése (Klewes, 2005; Biesiadecka, 2009; 
Röttger et al, 2013). Az empirikus kutatások egyaránt fó-
kuszálnak német vállalatok kommunikációmenedzsment-
jének feltárására és nemzetközi összehasonlításokra. 
Az új irányzat erősödésével Stuttgart és München 
(Claudia Mast és Simone Huck), Lipcse (Ansgar Zerfass, 
Günter Bentele, Juliane Kiesenbauer), Basel, Zürich és St. 
Gallen (Manfred Bruhn, Peter Szyszka és Boris Lyczek, 
Miriam Meckel, Beat F. Schmid) váltak a kommunikáció-
menedzsment-kutatás kiemelkedő központjaivá a német 
nyelvterületen. A svájci Institut für Medien- und Kommu-
nikationsmanagement der Universität St. Gallen évtize-
dekre meghatározó kutatóhely lett. 
A 2005-2007-es időszakban robbanásszerűen meg-
nőtt a kutatási érdeklődés a téma iránt. Schmid & Lyczek 
(2006) tanulmánykötete részletesen elemzi a kommuni-
káció vállalati értékteremtő szerepét, a kommunikáció-
menedzsment egyes területeit, bemutatja annak szerepét 
a vállalati kommunikáció egyes speciális feladataiban (a 
válságkommunikációban, a változások kommunikálásá-
ban, az issues-menedzsmentben), és ismerteti a kommuni-
káció-kontrolling lényegét. A PR a svájci szerzők értelme-
zésében is a vállalati kommunikáció egy területe, éppúgy, 
mint a munkatársakkal folytatott belső kommunikáció, a 
kapcsolati, vagy a pénzügyi kommunikáció. A PR mene-
dzselése a VKM részfeladata. Bentele és Will tanulmánya 
is leszögezi: „Ma a Public Relations-t nemzetközileg túl-
nyomórészt a szervezetek kommunikációmenedzsmentje 
részének tekintik” (Bentele & Will, 2006, p. 151). 
Manfred Piwinger és Ansgar Zerfass (2007) a kom-
munikációmenedzsment sokrétűségére összpontosít, az 
értékteremtő szerepen túl előtérbe kerülnek egyes etikai 
és pszichikai kérdések, a bizalom és a hitelesség, továbbá 
a szervezeti kultúra, a kommunikációs eszközök, a veze-
tési kompetenciák és nemzetközi sajátosságok is. 
Bár az angol nyelven író szerzők a kommunikációme-
nedzsment elnevezés helyett továbbra is vállalati (corporate 
communications) (Christensen et al., 2008), vállalati straté-
giai vagy integrált kommunikáció elnevezéseket használ-
nak (”strategic approach to the management of corporate 
communication”, “integrated communication”), a taglalás-
ból egyértelmű, hogy ezeket a német irodalomban a VKM 
fogalommal (Kommunikationsmanagement) azonos jelen-
tésűnek tekintik (Siano et al., 2013). Hangsúlyozzák, hogy 
a vállalati kommunikáció feladata a szervezet valamennyi 
kommunikációs megnyilvánulásának egyetlen koherens 
entitássá szervezése (Christensen et al., 2008, p. 3). 
A kommunikációmenedzsment mint tudományterület 
művelése terjed, és Közép-Kelet-Európában is követőkre 
talált. A “Communication Management Review (CMR)” 
http://www.commreview.hr Horvátországban 2016 óta 
megjelenő, az Edward Bernays College of Communica-
tion Management által kiadott folyóirat. Az oktatási in-
tézmény 2015-ben, majd 2017-ben szervezett nemzetközi 
kommunikációmenedzsment fóruma elsősorban horvát 
vállalatok és intézmények kommunikációs gyakorlatát 
mutatja be (Verčič et al., 2015).
A kommunikációmenedzsment hazai kutatása
Az alapvetően a német iskolákhoz köthető VKM-
szemlélet a hazai kutatásban a 2000-es évek első évtized-
ében jelenik meg. A terület művelésének jelentős állomása 
az MTA IX. Osztálya Gazdálkodástudományi Bizottsága 
(korábban Vezetés- és Szervezéstudományi Bizottsága) 
keretében létrejött Kommunikációmenedzsment Albizott-
ság (2012-től Munkabizottság) megalakulása 2008-ban. 
Ez a szerveződés teremtett fórumot a VKM területét mű-
velő kutatók és vállalati szakemberek rendszeres találko-
zására, és épített ki kutatási kooperációt a címszó alá tar-
tozó témák kutatására. A Munkabizottság tagjai egyrészt 
a hazai felsőoktatás gazdasági képzőhelyeinek az oktatói, 
másrészt nagyvállalatok és számos közép- és kisvállalat 
kommunikációs szakemberei. 
A Munkabizottság tíz éves fennállása óta 14 konferen-
cia keretében foglalkozott a VKM időszerű kérdéseivel. 
A kommunikációmenedzsment feltárásában rendező elvet 
jelentettek a vállalattípusok: a nemzetközi nagyvállalatok, 
a kis- és középvállalatok, a startup vállalkozások, az ipa-
ri klaszterek. Több konferencia speciális kommunikációs 
problémákkal (a válságkommunikációval, a kultúraközi 
kommunikációval és az etikusság aspektusával) foglalko-
zott. Kiemelendő a Munkabizottság tagjainak a nemzetközi 
és kultúraközi kommunikációmenedzsment területén vég-
zett kutatása (Konczosné, 2008; Borgulya, 2010; Primecz et 
al., 2011; Borgulya, 2011; Ablonczyné Mihályka & Tompos, 
2011; Hidasi, 2011; Falkné Bánó, 2011; Bajzát, 2011; Bor-
165
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.14
gulya, 2014; Borgulya et al., 2015). További témák voltak 
a vállalati kommunikáció egyes területei (a munkatársak-
kal folytatott kommunikáció, az oktatási intézmények és a 
vállalatok közti kommunikáció a duális képzés keretében, a 
közszolgálati intézmények kommunikációja), az eszközök 
(az „új média”, a korszerű infokommunikációs eszközök 
hatása és a VKM). A Munkabizottság az előadásokból ké-
szült tanulmányokból két tanulmánykötetet jelentetett meg 
(Borgulya & Deák, 2011; Borgulya & Konczosné, 2017). 
A Munkabizottság tagjai közös kutatási projektjeik 
keretében a nemzetközi nagyvállalatok kommunikáció-
menedzsmentjét (Borgulya et al., 2015; Konczosné et al., 
2016), az ipari klaszterek kommunikációmenedzsmentjét 
(Borgulya & Kovács, 2018; Borgulya & Balogh, 2019) és a 
humánerőforrás-menedzsment kommunikációs vetületeit 
(Borgulya et al., 2016) vizsgálták.
A hazai vállalatikommunikáció-kutatás felsőoktatá-
si projektek keretében is zajlik: ilyen például a Miskolci 
Egyetem 2010-ben indult projektje (Dobos (szerk.), 2012; 
Magnuczné, 2016). A tanulmányok igen változatos prob-
lémaköröket fognak át (intern kommunikáció, PR, etikai, 
interkulturális és lingvisztikai sajátosságok). 
A kommunikációmenedzsment fő kutatási 
témái és gyakorlati jelentősége
Az új évezred első évtizedében a vállalati 
kommunikáció korábban fel nem ismert funkciói, 
lehetőségei kerülnek előtérbe. Bár továbbra is jelentős 
teret kap a monográfiákban az extern és intern vállalati 
kommunikáció határainak összemosódása, a stratégiai 
fókuszálás, az egyre szerteágazóbb kommunikációs 
tevékenységek integrálása (Christensen et al., 2008), az 
„új média” hatása, (Meckel & Schmid, 2008; Maas & 
Stahl, 2008), egyre több mű foglalkozik az értékteremtés, 
a kommunikáció okozta költségek megtérülése, a 
tervezhetőség és optimalizálás, a mérhető eredmények 
kérdésével, továbbá a speciális funkciókkal.
A kommunikációmenedzsment fő kutatási témái
Az értékorientált menedzsmentszemlélet, a stakeholder 
központú vezetés átértékelte a kommunikáció jelentőségét. A 
mindent átható, de nehezen megragadható tevékenység né-
hány év alatt a vállalati pénzügyi menedzsmenttel, az embe-
rierőforrás-menedzsmenttel vagy a környezetmenedzsment-
tel egyenrangú menedzsmenttevékenységgé vált. 
A vállalati értékteremtés és a 
kommunikációmenedzsment
A kommunikáció önmaga nem képes nyereséget ter-
melni, de jelentős hatással van a hozam létrejöttére. Annak 
következtében, hogy képes a vállalat iránti bizalmat erősí-
teni, hogy tudást közvetít, hogy befolyásolja a magatartást, 
(például a fogyasztást), hogy motivál, hogy hatással van a 
hírnévre, a minősége elemi fontosságú. A kommunikáció a 
vállalat immateriális vagyonképző eleme. Ez a felismerés új 
kihívást hozott a menedzsment számára. Megnőtt az igény 
a kommunikáció irányíthatóságára, és elvárássá vált, hogy 
világosan ellenőrizhető legyen, hogy milyen mértékben járul 
hozzá a kommunikáció a vállalat stratégiai és pénzügyi cél-
jainak megvalósításához. A kommunikáció eredményeként 
létrejött imázs és a hírnév tőkejelleggel bírnak, a kommuni-
káció menedzsmentje, mint intangibilis tőke menedzsmentje 
tehát vállalatvezetési feladat (Schmid & Lyczek, 2006). A 
szerzőpáros által kidolgozott modellben a kommunikáció 
hármas szerepet tölt be az értékteremtés folyamatában: egy-
részt a kommunikációnak köszönhetően a fogyasztó észleli a 
terméket, másrészt külső és belső dialógus keretében inter-
nalizálódnak a stakeholder értékek és érdekek a vállalati cse-
lekvésben. Ennek során kölcsönös előnyöket biztosító módon 
integrálódik a vállalat a környező társadalomba. Harmad-
sorban a vállalati céloknak megfelelően alakított kommuni-
kációs helyzetek révén tudatosul a vállalat a stakeholderek 
csoportjaiban (Schmid & Lyczek, 2006, p. 129). A kommu-
nikáció értékteremtő szerepe számos további német nyelvű 
tanulmány tárgya (Mast, 2005b; Schmid & Meckel, 2008), és 
ez a felfogás tükröződik Borgulya (2010) monográfiájában is.
A kommunikációmenedzsment eredményességének 
mérése
A vállalat intangibilis értékeinek reflektorfénybe ke-
rülése szükségszerűen magával hozta az eredményesség-
mérés számszerűsítésének fejlesztését. Ebben a folyamat-
ban játszik szerepet a kommunikációkontrolling (Zerfass 
& Pfannenberg, 2005; Mast, 2005a). A Scorecardoknak a 
kommunikáció területére adaptálása új lehetőségeket kínált. 
Tanulmányok, könyvek sokasága foglalkozik a kommu-
nikációkontrolling lényegével, alkalmazásával és vállalati 
eredményeivel (Zerfass & Pfannenberg, 2005; Lautenbach 
& Sass, 2005; Pfannenberg, 2005; Esch et al., 2016). Ígé-
retes rugalmas irányítási eszközként tűnt fel a Corporate 
Communications Scorecard (Zerfass, 2005), és szemlé-
letesen mutatta be az összefüggéseket a Communication 
Scorecard (Hering et al., 2004; Schuppener, 2005). Mutató-
számokra épült a CommunicationControlCockpit (CCC) is 
(Rolke, 2005). Indexek, koefficiensek képezik több további 
ezen időszakban megjelent tanulmány tárgyát is (Wiedman 
et al., 2005; O’Gorman & Pirner, 2005; Rolke, 2007; Porák 
et al., 2007). Az eredményesség mérését szolgáló módsze-
rek a hazai szaksajtóban is ismertté váltak (Borgulya, 2008; 
Szőrös, 2008; Szőrös, 2010a; Szőrös, 2010b).
Nem találtunk azonban statisztikailag értékelhető be-
számolókat arra vonatkozóan, hogy milyen mértékben 
terjedtek el és mennyire eredményesek a kommunikáció-
menedzsment fenti mutatószámokra épülő tervezési és 
értékelési módszerei. Léteznek ugyan egyedi eseteket be-
mutató tanulmányok, mint a DaimlerChrysler Classic-nál 
használt Scorecard módszer (Röhrig, 2005), vagy a kom-
munikációkontrolling a Mercedes-Benz-nél (Liebl, 2003). 
Ezek sikeres alkalmazásról szólnak, de nagyon nagy idő-
ráfordításról is tanúskodnak (Röhrig, 2005).
A tanuló szervezetek kommunikációjának 
menedzsmentje
A tudásmenedzsment, illetve a tanuló, a tudásszerve-
zetek és a kommunikációmenedzsment kapcsolatával fog-
lalkozó tanulmányok jelentős hányada a tudáskommuni-
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• a közvetlen személyközi (face-to-face) kommunikáció 
és a munkaerő produktivitása (Salis & Williams, 2008),
• a kommunikációs szorongásban szenvedők és a tudásme-
nedzsment-funkciók (Crawford & Stronthkirch, 2006), 
• a szakemberek tudásbeli aszimmetriája és a tudáskom-
munikáció hatékonysága (Eppler, 2007),
• a kommunikáció stílusa és a tudásátadás (Gümüs, 2007). 
Ezek a kutatási eredmények rámutatnak arra, hogy az 
emberi tényezőket, a kognitív és lelki folyamatokat odafi-
gyelően tervező és folyamatosan monitorozó kommuniká-
ciómenedzsment jelentős mértékben javíthatja a tudásme-
nedzsment eredményességét.
Az innováció kommunikációjának menedzsmentje
Mast et al. (2005) az innovációkommunikációt a szerve-
zet és a stakeholderei közötti olyan „szimbolikus interakci-
óként” értelmezi, „amely új termékekkel, szolgáltatásokkal 
és technológiákkal foglalkozik” (Mast et al., 2005, p. 4).
A tudásmenedzsment és az innovációmenedzsment 
egymással szorosan összefüggő tevékenységek. “A tu-
dás megosztása az innováció legfontosabb összetevője” 
(Bhirud et al., 2006 idézi Murat Gümüs, 2007, o.n.). A 
tudáscserében viszont az innovációkommunikáció játszik 
döntő szerepet (Könighofer, 2013). Ahogy változnak az 
innováció terén a feladatok, úgy jelentkeznek új és újabb 
információ- és tudásigények. A tudáskommunikáció tehát 
az innováció kommunikációjának építőköve. 
Az innovációkommunikáció kutatása egyaránt jelentő-
séggel bír az intern és az extern kommunikáció szerepének 
megismerésében. Mindkét terület széles körben reprezentált 
a szakirodalomban (Mast et al., 2005; Pfeffermann & Hüls-
mann, 2011; Mast, 2009; Gelbmann & Vorbach, 2007;. Zerfass 
& Möslein, 2009; Cronquist et al., 2006). A szakirodalomból 
az innováció kommunikációjának bizonyos személyiségi és 
intézményi előfeltételei is kirajzolódnak (Talke, 2005).
A német szakirodalom egyaránt bővelkedik elméleti ke-
retek tisztázásában és empirikus kutatásokban (Huck, 2007; 
Zerfass & Huck, 2007, Zerfass & Nadin, 2008; Zerfass, 
2009; Zerfass & Möslein, 2009; Nelke, 2016). Huck-Sand-
hu és Hassenstein (2013) vállalati eseteken keresztül mutatja 
be a meghatározó tényezőket és a perspektívákat. Empirikus 
kutatások arra a következtetésre jutnak, hogy bár az innová-
ció többlépcsős folyamat, amely strukturális, folyamatszem-
pontból is vizsgálható, a megértést és a tudás áramlását az 
emberi interakciók biztosítják (Beckett & Hyland, 2009). 
Az új média, a digitális kommunikáció és a vállalati 
kommunikációmenedzsment 
Az infokommunikációs technológia dinamikus fejlő-
dése merőben új lehetőségeket kínál a vállalati kommu-
nikáció számára. Az újítások mind a hardverek, mind a 
szoftverek, az alkalmazások terén gyors tempóban köve-
tik egymást. A digitalizás a kommunikációmenedzsment 
valamennyi területét áthatja. A tervezéshez például web-
alapú, 3D Web és Semantic Web technológiát kínálnak 
kutatók, amelyek segítik információk összegyűjtését és 
elemzését a tervező munkához (Lesko & Hollingsworth, 
2011; Mast & Fiedler, 2004; Hoffmann, 2001).
A kommunikációmenedzsment terén végzett kuta-
tások egyik jelentős központja az európai PR-oktatók és 
-kutatók szervezete, az EUPRERA. Közreműködésével 
végzik el 2007 óta évente az European Communication 
Monitor (ECM) kutatásokat, melyek többek között a ro-
hamosan változó kommunikációs csatornákra, az online 
kommunikációra és a közösségi médiára, mint a kommu-
nikációs szakemberek eszközeire fókuszálnak. A trendek 
egyértelműen mutatják
• a kommunikációs csatornák/eszközök rohamos válto-
zását/fejlődését,
• a digitális fejlődéssel, a közösségi médiával és az infor-
mációáradattal való megbirkózás stratégiai jelentőségét,
• az interaktív csatornák jelentőségének a növekedését 
(hálózatok, videók, közösségi platformok, blogok),
• a www befolyásának növekedését, és ezáltal a globális 
médiának a vállalatok részéről (is) a célcsoportok el-
érésének legfontosabb eszközzé válását.
Az ECM-kutatások eredménye szerint a kommunikációs 
szakemberek két legfontosabb feladata a közeljövőben egy-
részt a digitális fejlődéssel, a ’social webbel’ való megbirkó-
zás, másrészt az üzleti stratégia és a kommunikáció össze-
kapcsolása lesz (Konczosné et al., 2015; Zefass et al., 2018).
Nemzetközi és kultúraközi vállalati 
kommunikációmenedzsment
A kultúraközi és nemzetközi vállalati kommunikáció 
sokrétű jelensége évtizedek óta sok kutatást ösztönzött. 
(Kirchner, 2001; Ybema & Hyunghae, 2009).
Új fejezetet nyitott azonban a vállalati stratégiát fi-
gyelembe vevő kommunikációmenedzsment alkalmazása 
nemzetközi és kultúraközi feladatok irányítására. A stra-
tégiák és az operatív végrehajtások rendszerbe foglalása, 
az eredményesség monitorozása német kutatók nevéhez 
kötődik (Johanssen, 2001; Andres, 2004; Huck, 2005a; 
Huck, 2005b; Huck, 2006; Huck, 2007; Klare, 2010). And-
res és Huck részletesen feltérképezik az alkalmazható 
stratégiákat és a hozzájuk tartozó operatív lépéseket is.
Primecz és társai (2011) menedzsment-esettanul-
mányai tágabb összefüggésekbe helyezik a kommuni-
káció kérdését, és több ország, kultúra vonatkozásában 
mutatnak be tanulságos eseteket, az elméleti hátteret is 
közvetítve. A hazai irodalomban Borgulya (2010, illetve 
2014) foglalja össze az alapvető jellemzőket. A nemzet-
közi vállalatoknak sarkalatos kérdése a nyelvpolitikájuk 
kialakítása. A „nyelvmenedzsment” fogalom ezt a prob-
lémakört jelöli (Feely & Harzing, 2003). A főhadiszállás 
és leányvállalatainak nyelvi kapcsolata, a munkanyelvek 
megválasztása, az angol nyelv közvetítő nyelvként hasz-
nálata számos tanulmány tárgyát képezi (többek között: 
Hildebrandt & Liu, 1991; Vaara et al., 2005; Park & Van-
honacker, 2007; Luo, 2007; Harzig & Feely, 2008; Harzing 
et al., 2011; Zhang et al., 2018).
2000 óta valósággal divattémává vált a nemzetközi kom-
munikációs problémák kutatása. E szakirodalmak közül ki-
emelkedik Hugh M. Culbertson & Ni Chen (1996) és Shri-
ramesh Krishnamurthy & Dejan Verčič (2003). Műveikben 
közös, hogy a Public Relations (PR) talajából nőnek ki. 
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Egy, a nemzetközi vállalatok országhatárokon átíve-
lő belső kommunikációjának menedzsmentje témában 
folytatott kutatás (Borgulya et al., 2015; Konczosné et al., 
2016) kimutatta, hogy a kommunikációs szakemberek-
re egyre nagyobb felelősség hárul, ezért a magas szintű 
szakmai felkészültség nélkülözhetetlen. A médiával való 
kapcsolat valamennyi vállalatnál kiemelt helyen, érzékeny 
pontként jelent meg. Nyilvánvalóvá vált, hogy a kommu-
nikációmenedzsmentet döntően befolyásolják
• a vállalat helyzetéből eredő belső hatások (például: 
költségtakarékosság, átszervezés), 
• a kiemelt vállalatpolitikai cél vagy érték (például: in-
nováció), 
• az iparági hatások (például: egészségkockázat), 
• az anyavállalat szervezeti kultúrája, az alkalmazott ve-
zetési stílus,
• az a tény, hogy kontinenseken átívelő-e a tevékenység, 
vagy például csak Európára, vagy annak egyes orszá-
gaira korlátozódik.
A standardizálás, illetve differenciálás mértékét jelen-
tős mértékben meghatározza a globális, nemzetközi válla-
lat mérete. Minél nagyobb a vállalat, minél több országban 
van jelen, annál inkább standardizál.
A kommunikációmenedzsment gyakorlati jelentősége
A XX. század kutatói a vállalati kommunikációra túl-
nyomóan kétfunkciójú eszközként tekintettek. Egyrészt 
az információtovábbítás eszköze, amely elsősorban a vál-
lalati vezetéstől visz instrukciókat, információt a dolgo-
zóknak (jó esetben kétirányú). Másrészt a vállalati belső 
közösségépítés eszköze, amelynek köszönhetően belső 
kohézió alakul ki (Hübner, 2007). 
A XXI. századi felfogásban a kommunikáció, mint 
fentebb bemutattuk, nem egyszerűen eszköz, hanem in-
tangibilis, immateriális értékek hordozója és értékképző. 
A kutatások gyakorlati jelentősége kézzel foghatóvá vált: 
• a kommunikáció tervezését a stratégiaalkotás szintjé-
re emelte, 
• a vállalati célok eléréséhez való hozzájárulást és a 
kommunikáció hatékonyságát bizonyítandó a haté-
konyság mérésére szolgáló módszereket dolgozott ki, 
• a vállalatoknál professzionálisan működtetett kommu-
nikációmenedzsment e tevékenységre specializálódott 
szakemberek alkalmazását, szakszolgáltatások igény-
bevételét eredményezte, 
• kölcsönviszonyt hozott létre az „új média” és annak vál-
lalati alkalmazása között: a VKM új infokommunikációs 
technológia fejlesztésére inspirál, az új eszközök pedig új 
utakat, módszereket nyitnak meg a vezetés számára,
• komplexebbé tette a kommunikáció folyamatának ke-
zelését (például az emberi kommunikáció kognitív és 
érzelmi komponenseire figyeléssel, amelyek alapvető-
en befolyásolják a tudásmegosztó, az innovációkom-
munikációt, az egyén motiváltságát), 
• a globalizációval járó vallási, etnikai, faji, nemi érte-
lemben vett diverzitás következménye, hogy a nyugati 
elméletekbe és a gyakorlatba keleti, sőt afrikai értékek, 
filozófiák és eljárások épülnek be és fordítva (példá-
ul indiai nők megjelenése a munkaerő piacon, ezzel a 
vállalati kommunikáció színterén), és ezek megjelen-
nek a vállalati kommunikációban,  
• megnőtt a közösségi médiában, a vállalati valós párbe-
szédben való részvétel fontossága, 
• az átláthatóság iránti elvárás kikényszeríti a transzpa-
rensség kommunikációját,
• a vállalatok társadalmi felelősségvállalásának moni-
torozása új tartalmi elemeket hozott a szervezetek és 
környezetük közti kommunikációban, 
• a vállalati kommunikáció „áramkör”-megközelítése dina-
mikus kölcsönhatásra összpontosít a küldő és a befogadó 
között, hangsúlyozza a feedbacket, a kapcsolatot, „háló-
zatépítést” és „kapcsolatok létrehozását” Clampitt (2001),
• működtetése egyszerre költségcsökkentő (idő-, esz-
köz- és humánerő-takarékos megoldások) és költség-
növelő (szakemberigény).
A jövő várható útjai 
A VKM várható jövőbeni útjai a (kommunikációme-
nedzsment trendjeit, stratégiai témáit, gyakorlatát, esz-
közeit és forrásait kutató) European Communication Mo-
nitor (ECM) eredményei alapján a nemzetköziesedés, a 
globalizáció és a tömeg-, a digitális és a közösségi média 
hatása alatt formálódnak.
A 2007 óta évente elkészített ECM-kutatás szerint a 
kommunikációmenedzsmentben a jövőre vonatkozóan az 
alábbi trendek rajzolódnak ki:
• a kommunikációs eszközök és a csatornák további fej-
lődése,
• az interaktív csatornák (mint közösségi média, a hálóza-
tok és online videók) jelentőségének további növekedése,
• a digitális fejlődéssel és a közösségi hálóval való birkózás,
• a fiatal generáció és a „mindig online” kommunikációs 
szakemberek megszólítása,
• digitális technológiai készségek csiszolódása,
• az információáradattal való megbirkózás, 
• mobiltelefon applikációk és
• a tömegmédia jövőbeni relevanciája (Konczosné, 2016).
A hazai trendkutatásban, öt év vonatkozásában Szabó 
Lucian-Vasile 2014-es tanulmányában a következő, a kom-
munikációt érintő változásokat jelezte: 1) integrált elekt-
ronikus berendezések használata, 2) az összekapcsoltság 
általánossá válása, 3) a szolgáltatások és applikációk sok-
félesége, 4) a felhőalapú számítógéphasználat széles körűvé 
és általánossá válása, 5) a tartalmakat közösen generáló és 
együtt építkező kommunikáció, 6) a kommunikáció óriási 
terület lesz, mivel az emberek az információcseréről a szol-
gáltatások és termékek cseréjére fognak elmozdulni, 7) az 
etikai elvek minden összetevő tekintetében újraíródnak, az 
interperszonálistól a globálisig, beleértve a tömegkommu-
nikációt és a közösségi médiát is (Szabó, 2014).
Összefoglalás 
Tanulmányunk a vállalati kommunikációmenedzs-
mentet mint viszonylag új menedzsmentfunkciót vizsgálja 
mintegy harminc év távlatában. Négy pillérre épül: a ke-
letkezés és önállósodás folyamata, a kutatási és alkalma-
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zási műhelyek és súlypontok létrejötte, a kutatott témák 
körei és gyakorlati jelentőségük, illetve a kirajzolódó jövő. 
Az önálló fogalom megjelenéséből indul ki. Végigjárja a 
fogalom lehatárolódásának és az elnevezések tisztulásának 
zavaroktól nem mentes folyamatát. Érinti azokat a társadal-
mi hatásokat, a megnyíló technikai lehetőségeket, valamint a 
vezetéstudományi szemléletben bekövetkezett változásokat, 
amelyek kikényszerítették a vállalati kommunikáció alapve-
tő megújulását, és mind a kutatásban, mind a gyakorlati al-
kalmazásokban gyökeres átalakulást, felértékelődést hoztak. 
Bemutatjuk, hogy míg az amerikai kontinens az új 
diszciplína kialakulásban játszott döntő szerepet, addig az 
európai kutatók az általuk létrehozott iskolákban főként a 
VKM-ben rejlő lehetőségeknek, a továbbfejlesztés útjai-
nak és az alkalmazásából eredő előnyöknek, a mérhető ha-
szonnak a feltárásában jutottak kiemelkedő eredményekre 
és fejtettek ki ösztönző hatást. 
A kutatott témák jól érzékelhető fókuszok körül szóród-
nak. Közöttük a menedzsmnet aktuális kérdéseit: az érték-
teremtést, az eredményesség mérését, a tanuló szervezetek-
ben, illetve az innovációban játszott szerepet, az új média 
befolyásoló hatását és a nemzetközi és kultúraközi aspek-
tust lehet azonosítani. A VKM kutatásának és professzio-
nális alkalmazásának gyakorlati jelentősége nagyon széles 
területeken kézzel fogható: a stratégiaalkotástól kezdve, 
módszerfejlesztésen, komplexebb folyamatkezelésen, új 
tartalmi elemeken és eszközökön át a kommunikáció inten-
zitásának növeléséig megannyi eredmény ragadható meg. 
A jövő várható trendjei a digitalizálódó világban fel-
nőtt generációk szükségleteit és lehetőségeit vetítik előre 
a VKM területén is. 
Tanulmányunk egy harminc év alatt nagy változáso-
kon átment, ma még alig sejthető lehetőségeket magában 
hordozó vezetéstudományi terület képét vázolja fel.
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